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MENEDZEROW
PRZEZ PROCESY ORGANIZACYJNEGO UCZENIA SIE

Wspélczesna kadra kierownicza dziata w otoczeniu migdzynarodowym i glo-
balnym, a procesy rozwoju i doskonalenia si¢ staly si¢ warunkiem koniecznym
osiagania sukcesu. Zmieniaja si¢ wymogi w zakresie kompetencji niezbednych do
skutecznego 1 efektywnego zarzadzania, a luka kompetencyjna nie zawsze jest w
pelni uswiadamiana przez menedzeréw. Jednym ze sposobéw radzenia sobie z jej
redukowaniem jest wdrazanie proceséw organizacyjnego uczenia sig.

Istnieje wiele definicji kompetencji, a brak zgodnosci co do istoty tego pojgcia
wynika przede wszystkim z interdyscyplinarnosci oraz réznic kulturowych.

Kompetencja to konceptualizacja nowej klasy zasobéw. Nalezy jednak odréz-
nia¢ kompetencje, zdolnosci i procesy, chociaz ich hierarchiczne relacje sa waz-
niejsze od $cistych definicji.

M. Bratnicki [2000] wyréznia pojecie ,,zdolnosci”, ktdre przypisuje poszcze-
g6lnym jednostkom ludzkim, i pojecie ,.kompetencje”, ktére odnosi do poziomu
calej organizacji. W jego opinii kompetencje polegaja na integrowaniu wiedzy
(zdolnosci jednostek 1 zasobéw), aby osiagna¢ jaki$ cel. Tak rozumiane kompeten-
cje sa w istocie zdolnosciami os6b zarzadzajacych organizacja, majacych wplyw
na podejmowanie najwazniejszych dla niej decyzji. To sa zdolnos$ci do pozyskania
odpowiednich zasobow, w tym ludzi i wlasciwego wykorzystywania ich do reali-
zacji przyjetej strategii.

Jednak znacznie powszechniej w teorii 1 praktyce zarzadzania kompetencje od-
nosza si¢ do jednostek, a szczegdlnie wiele uwagi poswigca si¢ menedzerom.

»Kompetencja jest moznoscig integrowania technicznej, menedzerskiej i innej
wiedzy eksperckiej ze zdolnodciami i procesami” [Bratnicki 2000, s. 17]. Kompe-
tencje majg charakter bardziej strategiczny niz operatywny. Ich gtéwnym celem jest
umozliwienie udzielenia specyficznych odpowiedzi, a w efekcie — realizacji zamie-
rzenia strategicznego.
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Podsumowujac rozwazania poswigcone kompetencjom, mozna pokusi¢ si¢ o
kilka uogolnien:

—'mozna je rozumie¢ jako mozliwos¢ czy umiejetnos¢ uzyskania okreslonego
wyniku czy rezultatu na okreslonym poziomie (umiejetno$¢ wykonania okreslo-
nych zadan czy osiagnigcia okreslonych celéw);

— maja one zawsze wzgledny charakter, muszg by¢ odniesione do jakiego$
standardu, zalozonego celu czy zadania. Analizujac kompetencje, nalezy wyjs¢ od
tego punktu odniesienia zawartego w pytaniu ,kompetencje do czego?, w jakim
zakresie?”;

— przejawiaja si¢ w umiejetnosci dziatania w sposéb adekwatny do wymagan
sytuacji.

W modelach kompetencyjnych na poziomie zachowan indywidualnych przed-
miotem zainteresowania s3 kompetencje potrzebne do realizacji wymagan roli or-
ganizacyjnej czy stanowiska i sa one wyprowadzane ze strategii, struktury organi-
zacyjnej czy pozadanych wzorcéw kulturowych.

Indywidualna aktywno$¢ jednostki polega na wykorzystywaniu kompetencji do
skutecznego dziatania. Kompetencje to co$§ wigcej niz umiej¢tnosci wyuczone, to
umiejetnos$¢ rozwiazywania probleméw na podstawie wiedzy i do§wiadczenia. We
wspélczesnych organizacjach jest coraz wigcej sytuacji niedookreslonych, w kté-
rych wymagane jest postugiwanie si¢ kompetencjami. Organizacja pozwala dziata¢
jednostce, ufajac, ze wlasciwie wykorzysta posiadane kompetencje.

Kompetencje grupy zarzadzajacej polegaja na definiowaniu kompetencji poza-
danych, pozyskaniu ludzi dysponujacych tymi kompetencjami i stworzeniu specy-
ficznego kontekstu (struktury, kultury, systemu wynagradzania).

Jakkolwiek istnieja zaleznosci migdzy kompetencjami na poziomie jednostki a
kompetencjami organizacji, to nie mozna tych pozioméw ze sobg utozsamiac.

Zbiorowos¢ danej organizacji stosuje okreslony system wartosci i norm, opiera
si¢ na tradycyjnie skutecznych wzorcach dziatan, ale to jest raczej kultura organi-
zacji anizeli jej kompetencje.

G. Bartkowiak [2002, s. 156} w swoim modelu skutecznego kierownika wy-
réznia cztery podstawowe kompetencje menedzerskie zwiazane z: operacjami, fi-
nansami, ludZzmi i informacjami. Autorka jest zdania, ze kazda jednostka musi wy-
ksztalci¢ u siebie odpowiednie kompetencje dziatania, ,.ktérych fundamentem i wa-
runkiem wstgpnym uksztaltowania jest rozwéj podstawowych umiejgtnosci i $rod-
kéw, ktore pozwalaja jednostce za posrednictwem wszystkich zmystéw percypo-
wac spoteczne i materialne Srodowisko oraz wchodzi¢ z nim w interakcje”

W modelu analizujacym zachowania skutecznego menedzera wg J. Penca klu-
czowa role odgrywa ,,potencjal menedzera”, na ktdry sktadaja si¢: wiedza, madrosé
zyciowa, talent organizacyjny, wyobraznia, zdolnosci przywdédcze, sprawnosé psy-
chofizyczna.
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Kluczowe kompetencje menedzerskie menedzera mozna okresli¢ za pomoca
trzech sktadowych elementéw: wiedza, umiejetnosci, postawy [Rakowska, Sitko-
-Lutek 2000]. W warunkach umiedzynarodowienia i globalizacji podstawowymi
obszarami wiedzy sa: wiedzy branzowa, wiedza o miedzynarodowych i globalnych
uwarunkowaniach prowadzenia biznesu oraz wiedza z zakresu: zarzadzania, prawa,
finansow, marketingu, zarzadzania zasobami ludzkimi. Natomiast wsréd kluczo-
wych umiejetnos$ci mozna wyrézni¢ umiej¢tnosci organizacyjne, strategiczne i in-
terpersonalne lub tradycyjnie: techniczne, interpersonalne i analityczne.

W czasach globalizacji wzrasta rola kompetencji technologicznych, poniewaz
nastgpuje standaryzacja stosowanych w danej branzy technologii — sa one szybciej
upowszechniane, szybciej staja si¢ obowiazujacymi standardami. Bez znajomosci
okreslonej technologii nie mozna nadazy¢ za konkurentami i fatwo jest wypas¢ z
rynku. Technologie wymuszaja posiadanie odpowiednich kompetencji i utatwiaja
zdefiniowanie luki kompetencyjne;j.

Luka kompetencyjna odgrywa dla wspélczesnego menedzera coraz istotniejsza
rol¢ i konieczne staje si¢ jej identyfikowanie oraz redukowanie. Wynika to przede
wszystkim z tego, ze we wspélczesnej gospodarce globalnej kompetencje staja sig
zasobem decydujacym o sukcesie. Pojecie luki kompetencyjnej moze byé rozumia-
ne jako:

¢ ,brak umiejg¢tnosci”, ,,niedobdr umiejetnosci” koniecznych do:

— realizacji zadan 1 osiagania celéw organizacji,

— osiagania wynikéw, ktére kadra kierownicza uwaza za ,,0siagalne”, przy po-
siadanych zasobach rzeczowych i osobowych,

— osiagania wynikdw uzyskiwanych przez lidera badz grupe najlepszych firm
w branzy.

¢ réznica migdzy kompetencjami wymaganymi (zdaniem menedzeréw) a fak-
tycznymi oraz migdzy strukturg i poziomem kompetencji posiadanych przez kadrg
kierownicza a kompetencjami pozadanymi czy wymaganymi.

Warto zauwazy¢, ze wspélczesni menedzerowie maja mniejsze problemy z
identyfikacjq istniejacej w danym momencie luki kompetencyjnej. Maja oni precy-
zyjne informacje na temat konkurentéw rynkowych, a czg¢sto dysponuja danymi fi-
nansowymi na ich temat. Kluczowa jednak bariera jest znajomos¢ sposobdw jej re-
dukowania oraz skuteczne ich wdrazanie.

Niwelowanie luki kompetencyjnej moze odbywaé si¢ dzigki systematyczne-
mu wprowadzaniu proceséw organizacyjnego uczenia si¢ oraz dzigki zarzadzaniu
wiedza.

Warto jednak zwréci¢ uwagg na to, ze pomimo nieustannie rosnacego zaintere-
sowania zarzadzaniem wiedza odbidr tej tematyki w réznych krajach jest takze
zréznicowany kulturowo. Z sondazu europejskiego [Little, Quintas, Ray (red.) 2002,
s. 2-3] wsréd 100 europejskich liderow biznesu wynika, ze 89% traktuje wiedzg ja-
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ko klucz do wplywu gospodarczego, 85% wierzy, ze wartos¢ moze by¢ scisle
zwiazana z wiedza w zakresie biznesu, a ponad 90% deklaruje, ze ma plany wyko-
rzystywania wiedzy. Mimo tych ogdlnych podobiefistw we Francji ponad jedna
czwarta przedsigbiorcow uwaza, ze nie mozna kreowaé zadnych proceséw poma-
gajacych w zarzadzaniu wiedza. W Niemczech dla odmiany 80% badanych przed-
sigbiorstw ocenia si¢ wysoko w zakresie zachgcania swoich pracownikéw do dzie-
lenia si¢ wiedza i rozwijania nowych idei. W Wielkiej Brytanii zarzadzanie wiedza
bylo postrzegane przez respondentéw jako metoda wykorzystywania i kontroli
ogromnych zasob6éw wiedzy, ktére wg nich przedsigbiorstwa posiadaja. Potwierdza
to poglad 25% badanych przedstawicieli przedsigbiorstw brytyjskich, ktérzy uwa-
zaja, ze zarzadzanie wiedza nie jest kluczowym priorytetem, a opini¢ taka dla po-
réwnania wyraza tylko 1% w Niemczech.

Wsréd podstawowych zrédet, ktére powoduja zainteresowanie organizacyjnym
uczeniem si¢ wykorzystywanym do redukowania luki kompetencyjnej, mozna wy-
rézni¢ przede wszystkim nastgpujace determinanty:

— bogactwo jest generowane w coraz wigkszym zakresie oraz w coraz bardziej
demonstracyjny sposéb z wiedzy 1 zasobéw niematerialnych;

~ istotng wigkszo$¢ wiedzy organizacyjnej stanowig ludzie;

— akceleracja zmian rynkowych, konkurencji, technologii, sprawiajaca, ze
ustawiczne uczenie si¢ staje si¢ kluczowe;

~ u$wiadomienie, ze innowacje stanowia podstawg konkurencyjnosci 1 zaleza
od kreowania wiedzy i jej wykorzystywania;

— wazrastajaca rola transakcji przekraczajacych granice w zakresie wiedzy, przy
czym granice te odnosza si¢ do podzialéw w organizacji, pomigdzy funkcjami czy
dyscyplinami,

— ograniczenia i potencjalne mozliwosci technologii, ograniczenia systemow
informacyjnych i potencjat technologii komunikowania si¢ 1 wiedzy.

J. Rokita [2003, s. 116], prezentujac model systemu uczenia si¢ organizacji,
wskazuje na takie kluczowe sktadowe, jak style oparte na wartosciach (element
kultury), do$wiadczeniu, kluczowych kompetencjach oraz czynniki ufatwiajace
zwiazane z najlepszymi praktykami i procesami.

Organizacja uczaca sie, zwana inaczej inteligentna, samodoskonalaca sig, jest
definiowana przez W.M. Grudzewskiego i I.K. Hejduk jako: ,nowa koncepcja
oparta na identyfikacji wgztowych kompetencji niezbgdnych do kreowania nowego
typu przedsigbiorstwa. Wyjasnia ona wzajemne zwiazki pomig¢dzy sposobem osia-
gania celéw, ich rozumieniem, nauczaniem, sposobami rozwiazywania probleméw
i komunikacji pomiedzy zatrudnionymi pracownikami, a takze innymi podmiotami
gospodarczymi” [Hejduk 2003, s. 45].

Uwzgledniajac réznorodne interpretacje organizacji uczacej sig¢, mozna wska-
zaé na jej istote, definiujac ja jako organizacjg, ktéra w sposéb swiadomy zdobywa
nowa wiedze, umiejetnosci i kompetencje, a takze ksztaltuje pozadane wartosci i
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postawy. Organizacja uczy sie zaréwno dzigki stosunkom, jakie zachodza we-
wnatrz niej, jak i dzigki kontaktom z otoczeniem (klientami, dostawcami, konku-
rentami). Zachodzi to na wszystkich poziomach organizacji w odniesieniu do jed-
nostek i zespoléw. Doskonalenie dziatalnosci firmy za$ polega na umozliwieniu jej
sprawnego funkcjonowania nie tylko w terazniejszosci, ale takze w przysztosci.

Ciekawa syntezg¢ klasyfikacji proceséw organizacyjnego uczenia si¢ opracowat
B. Mikuta {2002, s. 12-17], wyrdzniajac trzy subprocesy: uczenie si¢ tradycyjne,
empiryczne 1 cybernetyczne. Jednoczesnie przeprowadzit on dalszy podziat kazde-
go z tych subproceséw, wskazujac, iz przebiegaja one odmiennie w zaleznosci od
przyjetego poziomu. Klasyfikacja ta ma duze walory aplikacyjne w stosunku do
analizy niwelowania luki kompetencyjnej menedzeréw.

Uczenie si¢ w sensie tradycyjnym/edukacyjnym to doskonalenie kompetencji
przez udzial w szkoleniach, treningach, konferencjach itp., a takze w wyniku samo-
ksztalcenia i bezposredniego przekazywania sobie wiedzy przez pracownikéw. Sku-
tecznos¢ tradycyjnego uczenia si¢ zalezy od sposobu zarzadzania tym procesem. Naj-
bardziej efektywna okazuje si¢ praca zespolowa, dotyczaca rzeczywistych probleméw
(uczenie si¢ przez doswiadczenie) i w jak najwigkszym stopniu samodzielna.

Poziom jednostki. W odniesieniu do redukowania luki kompetencyjnej mene-
dzeréw autorka uwaza, ze poziom ten ma najwigksze zastosowanie. Z badan [Sit-
ko-Lutek 2004, s. 208-211], wynika, ze wéréd metod rozwoju menedzeréw domi-
nuja tradycyjne formy, takie jak: krétkie szkolenia (40,16%), szkolenia zewngtrzne
(29,85%), szkolenia dostarczajace formalnych kwalifikacji (25,97%), konferencje
(22,76%), seminaria (23,56%), studia podyplomowe (20,47%), czy dlugie formy
szkoleniowe (15,93%). Staboscia jest jednak stosunkowo rzadkie korzystanie z ta-
kich form, jak coaching (2,14%) czy mentoring (1,74%), ocenianych jako efektyw-
ne, a opartych na doswiadczeniu oraz rozwiagzywaniu rzeczywistych probleméw.

Warto takze podkresli¢ stosunkowo wysoka deklarowana odpowiedzialnosé¢
badanych za ich indywidualny rozwdj, odzwierciedlajaca si¢ w podejmowaniu
dziatafh na rzecz doskonalenia. Jednak w odniesieniu do analizy potrzeb szkole-
niowych tylko 12,35% badanych ma wptyw na wybdr wlasnych tresci i form szko-
lenia. Niepokojaca jest ocena ciaglego samorozoju deklarowana tylko przez 1/3
badanych, co poparte brakiem czasu na systematyczne czytelnictwo ksigzek
(32,05%) oraz czasopism (28,02%) zwiazanych z pracg daje obraz menedzera nie
w petni swiadomego roli wiedzy i uczenia si¢ we wspélczesnych organizacjach.

Poziom zespolu. W redukowaniu luki kompetencyjnej menedzeréw bardzo
duzg role¢ odgrywaja bezposredni przelozeni, ktérzy sa inicjatorami szkolen az w
30,33%. W badanych organizacjach szkolenia sa w przewazajacym zakresie reali-
zowane przez trenerOw zewngtrznych i brak jest mechanizméw wewngtrznego
rozwoju. Stabo$é stanowi takze brak zespolowego uczenia si¢ opartego na wza-
jemnym przekazywaniu sobie wiedzy. Wsréd pozytywnych aspektéw mozna
wskazacé to, ze w szkoleniach w przedsiebiorstwie uczestniczy az 36,14%.
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Poziom organizacji. Tylko 22,61% badanych wskazalo na istnienie w ich or-
ganizacjach planéw indywidualnego rozwoju, a 20,35 — $ciezek kariery. Znacznie
powszechniejsze dla poréwnania jest wystepowanie systemow ocen (57,7%) oraz
planéw szkolen (az 78,39%). Wyniki te sugeruja brak spéjnosci oraz wzajemne;j in-
tegralnosci dziatan w zakresie polityki rozwoju potencjatu ludzkiego. 84,44% ba-
danych zadeklarowalo stosowanie w ich organizacjach analizy potrzeb szkolenio-
wych, choé tylko w 25,23% wykorzystywane sa do tego analizy biznesplandw,
planéw rozwoju czy planéw strategicznych. Mechanizmy zarzadzania procesem
ciaglego szkolenia maja charakter szczatkowy na poziomie organizacji, a ciagly
samorozwdj deklaruje tylko 36,81% badanych, gtéwnie z najlepiej rozwinigtych
przedsigbiorstw. Doskonalenie finansowane jest w 60,46% przez przedsigbiorstwo,
a w 34,57% wsp6lnie z uczestnikiem.

Empiryczne uczenie si¢ oznacza natomiast zdobywanie nowych umiejgtnosci
jedynie w wyniku praktycznego dzialania. Wtasne dziatania i obserwacja dziatan
innych staja si¢ Zrédlem wiedzy. Efektywno$¢ tego typu uczenia sig¢ zalezy takze
od dzialan menedzeréw, ktérzy nie moga zapominaé, iz sama nauka przez do-
$wiadczenie nie jest wystarczajaca.

Poziom jednostki. W poréwnaniu z tradycyjnymi formami doskonalenia empi-
ryczne redukowanie luki kompetencyjnej polegajace na uczeniu si¢ w dzialaniu
stosowane jest znacznie czesciej (35,07%), w poréwnaniu z obserwacja pracy
(21,42%), szkoleniem na stanowisku pracy (23,03%) i rotacja stanowisk (11,11%).
Przy tym formy te sa czgsciej stosowane w grupie przedsigbiorstw o lepszej sytu-
acji konkurencyjnej. W stosunkowo niewielkim zakresie wykorzystywane jest do-
skonalenie przez kontakty bezposrednie z klientami zewngtrznymi i wewngtrznymi
oraz z pracownikami innych firm.

Poziom zespotu. W wyniku przeprowadzonych badan nie stwierdzono stoso-
wania zadnej z metod niwelowania luki kompetencyjnej polegajacych np. na zdo-
bywaniu doswiadczen w wyniku zespolowego dziatania, ¢wiczeniu dialogu, ucze-
niu si¢ z doswiadczen innych czy wprowadzaniu zmian.

Poziom organizacji. Takze na plaszczyznie organizacyjnej nie stwierdzono
stosowania metod niwelowania luki kompetencyjnej charakterystycznych dla em-
pirycznego uczenia sig, takich jak: benchmarking funkcjonalny i zewngtrzny, roz-
poznawanie potrzeb klientéw i ksztaltowanie relacji z nimi czy analizowanie tren-
déw nowych zjawisk.

Cybernetyczne uczenie si¢, zwane takze uczeniem si¢ jak si¢ uczyé, polega na
poszukiwaniu wciaz nowych podej$¢ zaréwno do poréwnan migdzy istniejaca sy-
tuacja a wczesniej okreslonymi normami oraz regutami, jak i do zasadnosci owych
norm i regul. Aby mogto dojs¢ do tego typu proceséw, organizacja musi by¢ w sta-
nie odpowiednio przetwarza¢ dane z otoczenia, a takze by¢ zdolna do zakwestio-
nowania funkcjonujacych zatozen.
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Poziom jednostki. Wsréd form i metod uczenia si¢ cybernetyczne sa najmniej
popularne, co potwierdza¢ moze fakt, ze kwestionariusze diagnostyczne sa prefe-
rowane tylko przez 1,2% respondentéw. Kolejnym wskaznikiem malej orientacji
na uczenie si¢ cybernetyczne moze by¢é wykorzystywanie tylko w 13,69% ocen
okresowych do analizy potrzeb szkoleniowych i doskonalenia.

Poziom zespotu. Brak jest danych wskazujacych na stosowanie metod cyber-
netycznego uczenia si¢ na poziomie zespotu, do ktérych naleza m.in.: przeglad sy-
tuacji kryzysowych i niebezpiecznych, tworzenie pomystéw dzigki technikom
twdrczego myslenia czy kreowanie wizji oraz praca zespotowa nad nowymi roz-
wigzaniami.

Poziom organizacji. Brak jest takze informacji o istnieniu bankéw danych i
ich wykorzystywaniu dla rozwoju. Procesy niwelowania luki kompetencyjnej w
badanych przedsi¢biorstwach nie maja charakteru ciaglego, a raczej podejmowane
sq ad hoc, z uwzglednieniem krétkiej perspektywy czasowej, horyzont szkolen
obejmuje 3 lata, a tylko 5,8% badanych bierze pod uwagg takze dtuzsza perspek-
tywe. Audyty i ocena szkolen przeprowadzane sa tylko w 18,79% firm. Wsréd pre-
ferencji w zakresie doskonalenia dominuje nastawienie na wiedzg specjalistyczna,
nie wskazujac na zainteresowanie rozwijaniem wiedzy o firmie, z czym mogtyby
si¢ wigza¢ bazy danych. Ograniczeniem w zakresie instrumentarium wykorzysty-
wanego w procesach organizacyjnego uczenia si¢ moze by¢ stabe przygotowanie
kadr kierowniczych w zakresie mozliwosci wykorzystania technologii informa-
tycznych, pomocnych w zarzadzaniu wiedza.

W badanych organizacjach zauwazono takze brak spdjnosci i pelnego wyko-
rzystania dokumentéw organizacyjnych na rzecz redukowania luki kompetencyj-
nej, co potwierdza fakt, ze tylko 36,17% systeméw ocen wykorzystuje si¢ do do-
skonalenia i identyfikacji potrzeb w tym zakresie.

Wisrdd korzysci, jakie ptyna dla organizacji z zarzadzania wiedza w zakresie
redukowania luki kompetencyjnej menedzeréw, mozna wskazac nastepujace:

— zarzadzanie wiedzg jest narzedziem doskonalenia menedzeréw,
indywidualizacj¢ procesow doskonalenia oraz wzrost ich skutecznosci,

— skrécenie czasu i zmniejszenie kosztéw szkolenia,

— szybszy rozwdj kadr kierowniczych i potencjalnych kandydatéw na stanowi-
ska menedzerskie oraz ulatwienie zdobywania dos§wiadczen,

— wzrost innowacyjnosci i kreatywnosci w organizacji

— wspolprace zespolowa i efektywniejsze wykorzystanie tych form doskonalenia,

— orientacj¢ na wdrazanie projektéw,

— rotacj¢ kadr jako narzg¢dzie zarzadzania wiedza,

— utrzymywanie zbiorowej wiedzy i do§wiadczenia w bazie danych organizaciji.

Podsumowanie. Korzysci wynikajace z mozliwosci stosowania proceséw or-
ganizacyjnego uczenia si¢ do niwelowania luki kompetencyjnej sg niekwestiono-
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wane. Niewielu organizacjom udato si¢ jednak osiagnaé i realizowaé w praktyce
rozwiazanie zalecane w ramach systemowych koncepcji uczacych si¢ organizacji
czy zarzadzania wiedza. Problem ten wynika zazwyczaj z braku umiejgtnosci wdro-
zenia lub zbyt narzedziowego traktowania programow zarzadzania wiedza, ktdre
aplikowane sa wylacznie do obrébki informacji. Warto wigc nie tylko wspomagac
dzialania redukowania luki kompetencyjnej menedzeréw w waskim zakresie, ale
takze stwarza¢ warunki do zarzadzania wiedza i organizacyjnego uczenia si¢.
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MANAGERS REFERENCE BLANK REDUCTION
THROUGH ORGANIZATIONAL LEARNING PROCESSES

Summary

The aim of the paper is to present the role and complexity of the managers’ competency gap
definition. Managerial competencies are understood in three dimensions: knowledge, skills and atti-
tudes. There is a need to identify and reduce the competency gap in contemporary organizations and
one of the most efficient ways is to apply organizational learning processes. The author presents re-
sults of her own research concerning there sub-processes of learning: traditional, empirical, and cy-
bernetical.
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