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Bogustaw Hajdasz
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

ZARZADZANIE PROCESEM UCZENIA SIE
PRZEDSIEBIORSTWA W SIECI

Streszczenie: Artykut dotyczy procesu uczenia si¢ organizacji nalezacej do sieci przedsig-
biorstw 1 metod zarzadzania tym procesem. Autor twierdzi, ze skuteczne zarzadzanie proce-
sem uczenia si¢ przedsiebiorstwa prowadzi do przyspieszenia procesu nabywania uzytecznej
wiedzy, a szybko$¢ nabywania wiedzy jest niezwykle waznym zrodtem przewagi konkuren-
cyjnej przedsigbiorstwa. Przylaczenie si¢ przedsigbiorstwa do sieci przyspiesza proces na-
bywania wiedzy, ale stwarza tez okreslone wyzwania, szczeg6lnie dla kierownictwa przed-
sigbiorstwa. Autor omawia czynniki sukcesu procesu uczenia si¢ organizacji nalezacej do
sieci przedsigbiorstw i analizuje warunki pozwalajace na skuteczng dyfuzje wiedzy wewnatrz
przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: zarzadzanie procesem uczenia si¢ organizacji, sie¢ przedsigbiorstw, dyfuzja
wiedzy, czynniki sukcesu procesu uczenia si¢ organizacji.

1. Wstep

Na skutek procesu globalizacji wspotczesne przedsigbiorstwa skazane sg na dziala-
nie w sieci rozmaitych powiazan. Powigzania sieciowe moga przybiera¢ formy
aliansoéw strategicznych, spolek joint venture, konsorcjow, holdingow, koalicji, po-
rozumien 1 franchisingu [Perechuda 2000]. Przedsigbiorstwa handlowe tacza si¢
w sieci-grupy zakupowe, aby zwiekszy¢ swoja sit¢ przetargows i skutecznie obnizaé
ceny zakupow. Przedsiebiorstwa-producenci tworza sieci autoryzowanych deale-
roéw, aby kontrolowac¢ kanaty dystrybucji i utrzymywac jednolite standardy obstugi
klienta, a przedsigbiorstwa z branzy budowlanej tacza si¢ w sieci-konsorcja wyko-
nawcow budowlanych, aby wspdlnie realizowa¢ duze projekty budowlane. Przyta-
czenie si¢ przedsiebiorstwa do sieci znaczgco poszerza jego mozliwo$ci dzialania
i zwigksza szanse realizacji biezacych celow, a takze otwiera zupetnie nowe per-
spektywy rozwoju.

Jednak, oprocz niewatpliwych zalet, przytaczenie si¢ do sieci ma takze pewne
wady i niesie ze sobg znaczace ograniczenia dla przedsiebiorstwa. ,,Do stabych stron
cztonkostwa w sieci migdzyorganizacyjnej mozna zaliczy¢: mozliwo$¢ ogranicze-
nia dziatania mechanizmow rynkowych, utrate indywidualnego charakteru przedsie-
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biorstwa w sieci, prawdopodobienstwo uwiktania si¢ w sie¢ wynikajace z nadmier-
nej liczby zobowigzan i interakcji, mozliwo$¢ utraty elastycznos$ci dziatania poprzez
zakotwiczenie w nadmiernej liczbie ukladow, mozliwos¢ wystapienia oportunizmu
wsrod przedsigbiorstw w sieci, mozliwo$¢ »rozmycia« odpowiedzialnosci za efekt
funkcjonowania sieci, a takze prawdopodobienstwo wystapienia wysokiej bariery
wyjscia” [Stabryta 2009].

Autor artykulu, analizujac literature¢ przedmiotu, stara si¢ scharakteryzowac or-
ganizacje uczaca si¢ uczestniczaca w sieci przedsiebiorstw oraz proces jej uczenia
si¢, a takze opisa¢ proces zarzadzania uczeniem si¢ organizacji uczestniczacej w
sieci. Podejmuje takze probe okreslenia determinant sukcesu procesu uczenia si¢ or-
ganizacji uczestniczacej w sieci przedsiebiorstw. Podstawa prowadzonych rozwazan
jest teoria sieci jako formy koordynacji dziatalnosci gospodarczej, wywodzgca si¢
z teorii kosztéw transakcyjnych, bedacej z kolei czescig tzw. nowej teorii instytucjo-
nalnej [Ratajczak 2012].

2. Organizacja uczaca si¢ w sieci przedsiebiorstw

Uczenie si¢ jest zmiang zachowania si¢ uczacego na bardziej efektywne i lepiej ko-
respondujace z zatozonymi celami [Swiering, Wierdsma 1992]. Uczenie si¢ organi-
zacji jest wielostopniowym, skomplikowanym procesem obejmujacym zagadnienia
m.in. z teorii zarzadzania organizacjg, teorii zarzadzania zasobami ludzkimi, socjo-
logii, pedagogiki, informatyki i teorii systemow. Dorobek naukowy w dziedzinie
organizacyjnego uczenia si¢ jest wcigz jeszcze ograniczony i nie powstata zadna
ogolna teoria spajajaca istniejace koncepcje [Jashapara 2006]. Takze sposob dziata-
nia przedsi¢biorstw w sieci, ich wzajemne wieloptaszyznowe oddziatywania i wie-
lostronne relacje miedzy nimi nie sg jest jeszcze dobrze zbadane i opisane. Sytuacja
taka stanowi duze wyzwanie dla kierownictw przedsi¢biorstw, szczegodlnie tych
przystepujacych do sieci i dopiero rozpoczynajacych proces swiadomego uczenia
si¢. Zmusza ich do samodzielnej pracy intelektualnej nad analizg i doglgbnym zro-
zumieniem istoty dziatalno$ci przedsigbiorstwa, zasad jego przysztego funkcjono-
wania w ramach sieci oraz nad mozliwo$ciami uczenia si¢. Dopiero na bazie takiej
dogtebnej analizy kierownictwo przedsigbiorstwa moze wypracowaé koncepcje
efektywnego uczenia si¢ w celu dostosowania si¢ do nowych warunkéw dziatania
w sieci. Jeden z prekursoréw nauki o uczeniu si¢ organizacji, P.M. Senge, do zrozu-
mienia organizacji uczacej si¢ zaleca podejscie systemowe [Senge 2000], czyli ,,po-
strzeganie i analizowanie jej calo$ciowo, tacznie z wszelkimi jej relacjami i oddzia-
tywaniami, zard6wno z cz¢sciami bedacymi sktadowymi systemu , jak i z otoczeniem,
oraz umiejetnos¢ wychwycenia cyklicznego charakteru obserwowanych zjawisk”
[Jashapara 2006].

Sie¢ stanowi grupa przedsigbiorstw powigzanych wigzami gospodarczymi,
ktore dzielg si¢ miedzy sobg praca oraz koordynuja swoje dzialania, zmierzajac do
osiggnigcia celu i doskonalenia swoich proceséw. Relacje i potaczenia pomiedzy
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przedsigbiorstwami w sieci, oprocz powigzan kapitatowych, moga przybiera¢ rozne
inne formy, np. przeptywu materiatow i srodkow finansowych, wymiany informa-
cji, przyjmowanych standardow i procedur, a takze wykorzystywania tych samych
sposobow komunikacji z rynkiem. ,,Zaggszczenie tych potaczen decyduje o spoj-
nosci danej sieci” [Stabryta 2009]. Sie¢ sktada si¢ z przedsi¢biorstwa-integratora
oraz wielu innych przedsigbiorstw tzw. elementow sieci. Integratorem sieci jest naj-
czesciej przedsigbiorstwo o wyraznie silniejszej ,,metakompetencji”, np. dominuja-
ce wielkos$cia lub pozycja rynkowa w danej branzy, o bardzo wysokim stopniu za-
awansowania uzywanej technologii lub dysponujace rzadkimi i cennymi zasobami.
Przedsigbiorstwo-integrator, budujac sie¢, dobiera do niej przedsigbiorstwa-elemen-
ty wg kryterium posiadania przez nie odpowiednich, wzajemnie kompatybilnych
kompetencji. ,,Petni ono w systemie, jakim jest sie¢, funkcje kontrolno-kierownicza,
a do jego zadan nalezy wykreowanie pomystu wspdlnego przedsiewziecia, zidenty-
fikowanie niezbednych kluczowych kompetencji, zaprojektowanie mapy procesow,
dobor partnerow gospodarczych, przydzial proceséw poszczegdlnym przedsigbior-
stwom wg kryteriow posiadanych podstawowych kompetencji, koordynacja, komu-
nikacja, nawigowanie przedsigwzigcia, zapewnienie procesu dostarczania produktu
(lub ustugi) do klienta, monitoring i kontrola realizacji oraz rozliczenie transakcji ze-
wngetrznie (z klientem) i wewnetrznie (z uczestnikami przedsiewziecia)” [Perechuda
2000]. Przedsiebiorstwo-integrator, bazujac na swojej szerokiej wiedzy i do§wiad-
czeniu oraz korzystajac z posiadanych szczegétowych danych od wszystkich przed-
sigbiorstw nalezacych do sieci, tworzy katalog najlepszych praktyk (best practice)
w odniesieniu do poszczegolnych procesow 1 wymaga ich stosowania przez wszyst-
kie przedsigbiorstwa w sieci. Narzuca jednolite sieciowe procedury i zasady oraz
ustala nowe, najczesciej wyzsze standardy pracy, np. terminy dostaw, jakos¢ pro-
duktéw lub obstugi klienta. Integrator sieci wymaga szczegdélowego raportowania
i prowadzi regularne audyty wszystkich kluczowych proceséw w przedsigbiorstwach
w sieci. Jest to silnym bodzcem do zmian w funkcjonowaniu przedsigbiorstw, ktore
przystapity do sieci, i czynnikiem wymuszajacym realizowanie r6znych inwestycji,
takze w kapital ludzki. NajczeSciej wymusza on takze rozpoczgcie procesu systema-
tycznego uczenia si¢ przedsigbiorstwa. Integrator ulatwia jednoczesnie ten proces,
udostepniajac przedsiebiorstwom-elementom sieci posiadane informacje i wiedze,
a czasem pomaga im takze w zorganizowaniu i zarzadzaniu procesem uczenia sig.
Przedsigbiorstwa skupiaja si¢ w sie¢ wokot przedsigbiorstwa-integratora, szu-
kajac kompetentnego przywddztwa w niepewnym i dynamicznie zmieniajagcym si¢
otoczeniu. Zamieniajgc konkurencj¢ na wspotprace w ramach sieci oraz oferujac
jej swoje kluczowe kompetencje 1 zasoby, oczekuja konkretnych korzysci. Zazwy-
czaj najwicksze korzysci z przylaczenia si¢ do sieci ptyna z zapewnienia nowych,
skuteczniejszych sposobow konkurowania, m.in. poprzez poszerzenie dostepu do
produktow i rynkow oraz zasobow i technologii, a takze z mozliwo$ci wspolnego
negocjowania cen z dostawcami oraz przeniesienia na partnerow w sieci czesci ry-
zyka biznesowego. Dodatkowa korzyscig jest mozliwo$¢ organizacyjnego uczenia



46 Bogustaw Hajdasz

sie, gdyz dostep do wiedzy w sieci jest znacznie utatwiony, jej zrddta liczniejsze,
a zasoby wigksze.

Funkcjonowanie przedsigbiorstwa w sieci wymaga nauczenia si¢ i przestrzega-
nia sieciowych zasad wspotpracy. Sie¢ ma tendencj¢ do tworzenia mniej lub bar-
dziej formalnej hierarchii przedsigbiorstw wokot integratora, zaleznie od osigganych
wynikoéw oraz znaczenia i przydatnosci przedsigbiorstwa dla funkcjonowania catej
sieci. Przedsiebiorstwo, ktore szybko si¢ uczy, przestrzega zasad wspolpracy, regu-
larnie osiaga dobre wyniki oraz wykaze duzy potencjat dalszego rozwoju, ma szanse
uzyska¢ wyzszy status w sieciowej hierarchii. Jest on zwigzany przede wszystkim
z tatwiejszym dostepem do ogoélnosieciowych zasobow (tu: glownie inwestycji
i informacji) i blizszymi relacjami z integratorem sieci. Dzigki temu, niejako pod
,,opieka” integratora sieci, przedsigbiorstwo uzyskuje nowe perspektywy wiasnego
rozwoju. Jedng z droég prowadzacych do tego celu jest uczenie si¢ przedsigbiorstwa
i nabycie wiedzy przydatnej dla catej sieci, a nastepnie jej odpowiednie wykorzysta-
nie do doskonalenia procesow.

Wiedza jest definiowana jako uzytkowa informacja i stanowi rezultat myslo-
wego przetworzenia do§wiadczen i efektow uczenia si¢ danej jednostki [Jashapara
2006]. W odniesieniu do organizacji wiedza moze przyjmowac trojakg postaé: sper-
sonalizowana, (mentalng), skodyfikowang (zarejestrowana w dokumentach i bazach
danych) oraz ugruntowang (osadzong w produktach i procedurach) [Gruszczynska-
-Malec, Rutkowska 2013]. Wiedza jest bardzo cennym tzw. pierwotnym zasobem,
gdyz ,,steruje” ona procesami pomnazania i zmian konfiguracji pozostatych zaso-
bow przedsigbiorstwa. Jej wielka zaletg jest niewyczerpalno$¢ oraz duza uniwer-
salnos¢. Przedsigbiorstwo uczace si¢ w sposob swiadomy i ukierunkowany nabywa
wiedze, a z czasem staje si¢ organizacja opartg na wiedzy. Organizacyjne uczenie
sie¢ mozna wigec nazwaé procesem tworzenia, zdobywania, poszerzania i utrwalania
wiedzy, a takze selekcji 1 weryfikacji wiedzy pod katem przydatnos$ci w osigganiu
celow organizacji. Uczenie si¢ organizacji oznacza takze wykorzystywanie posiada-
nej wiedzy do doskonalenia dziatan danej organizacji. Wedtug definicji P. Nestero-
wicza ,,organizacja uczaca si¢ aktywnie pozyskuje i przetwarza informacje, tworzac
nowg wiedzg, elastycznie zmienia swoje dziatania oraz aktywnie poszukuje nowych
rozwigzan w celu osiggnigcia sprawnosci operacyjnej i zagwarantowania zdolnosci
do samoodnowy” [Nesterowicz 2001].

W klasycznym ujeciu istniejg trzy typy organizacyjnego uczenia si¢: tradycyjna
edukacja polegajaca na powigkszaniu i doskonaleniu kompetencji np. poprzez udziat
w wyktadach i ¢wiczeniach, uczenie si¢ empiryczne wyplywajace z do§wiadcze-
nia w dziataniu oraz uczenie si¢ cybernetyczne poprzez odkrywanie i zrozumienie
norm rzadzacych funkcjonowaniem organizacji oraz ich odpowiednie zmiany dosto-
sowawcze. Uczenie shuzy osiggnigciu trzech celow: nabywaniu przydatnej wiedzy
(wiem co), rozwijaniu umiej¢tnosci (wiem jak) i zmianie postaw [Jashapara 2006].
Organizacja uczaca si¢ zacheca, inspiruje i aktywnie wspiera rozwoj swoich pra-
cownikéw. Inne charakterystyczne cechy organizacji uczacej si¢ to ,,sprawny system
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komunikacji, powszechna wsrod pracownikow gotowos¢ do dzielenia si¢ informa-
cjami i dos§wiadczeniami, wyraznie zauwazalne nastawienie na wspoltprace, a nie na
konkurencj¢ oraz posiadanie wielu tworczych, kompetentnych i zaangazowanych
pracownikow przekonanych o potrzebie uczenia si¢ i ciagltego doskonalenia proce-
sOw organizacyjnych. Organizacja taka kreuje kulture wspdlnoty profesjonalistow/
praktykow, akcentujacej dialog, partnerstwo, zaufanie i odpowiedzialno$¢. Znaczaca
cze$¢ wiedzy organizacyjnej jest dostepna dla wszystkich os6b w niej pracujacych”
[Gruszczynska-Malec, Rutkowska 2013].

Wedtug G. Probsta, S. Rauba i K. Romharda przedsigbiorstwo uczy si¢ zawsze
i w kazdej sytuacji, lecz nie zawsze zdobywa w ten sposob przydatng wiedze. Auto-
rytatywnie stwierdzaja oni nawet, ze podstawowa réznica pomigdzy zarzadzaniem
wiedza a procesem uczenia si¢ polega na tym, ze tylko ten pierwszy proces jest pro-
cesem kontrolowanym i prowadzonym w okre§lonym kierunku, podczas gdy pro-
ces uczenia si¢ nastgpuje samoistnie, niezaleznie od dziatan kierownictwa [Probst,
Raub, Romhard 2004]. Uwazaja oni, ze aby proces uczenia si¢ byt efektywny i przy-
datny organizacji, musi mu zosta¢ nadany pewien kierunek, spojny z wizja stanu po-
zadanego, do jakiego organizacja dazy. Innymi stowy musi si¢ pojawi¢ zarzadzanie
procesem uczenia si¢ i przeksztatcenie go w proces zdobywania wiedzy.

U podstaw uczenia si¢ przedsi¢biorstwa lezy przekonanie, ze wiedza i odpo-
wiednie nig zarzadzanie moze sprzyja¢ osiggnieciu dtugookresowej przewagi kon-
kurencyjnej. Jak stwierdzit w 1988 roku jeden z szeféw koncernu Shell, ,,zdolnos¢
do uczenia si¢ szybciej od konkurentow jest jedyng trwata przewagg konkurencyjng”
[Jashapara 2006]. Dlatego tak wazna jest umiejgtnos¢é skutecznego wptywania na
proces uczenia si¢ i nabywania wiedzy przez organizacje.

3. Mozliwosci wplywania na proces uczenia si¢ organizacji w sieci

Zarzadzanie procesem uczenia si¢ organizacji polega na umiej¢tnym wykorzystaniu
wszystkich ww. typoOw uczenia si¢, a takze na zapewnieniu wysokiej motywacji
uczacych sig. Uczenie si¢ organizacji jest procesem wieloetapowym i w literaturze
wyroznia si¢ indywidualny, zespotowy i organizacyjny poziom uczenia si¢ organiza-
cji. Kazdy z etapow stwarza pewne mozliwosci wptywania na efektywno$¢ procesu
uczenia si¢ organizacji, ale wymagaja one innego podej$cia. Na pierwszych dwoch
etapach procesu szczegdlnie pomocne sa teorie behawiorystyczne, ktadace nacisk na
indywidualizm czlowieka i jego wewnetrzng motywacje do nauki. Opierajg si¢ one
na tym, ze ,,cztowiek jest istota ztozona, wielowymiarowa, kierujaca si¢ pobudkami
racjonalnymi, ale i emocjonalnymi, a proces zarzadzania grupa ludzi jest dodatkowo
skomplikowany przez fakt, ze kazdy cztowiek jest inny” [Perechuda 2000]. Podkres-
laja one, ze cztowiek, aby mogt si¢ uczy¢ efektywnie, musi $wiadomie i dobrowol-
nie podja¢ decyzj¢ o rozpoczeciu nauki, sam proces uczenia si¢ postrzegac jako
szans¢ dla swojego osobistego rozwoju, a przedmiot nauki jako zgodny ze swoimi
osobistymi celami. ,,Cztowiek uczy si¢ najlepiej, gdy sam odkrywa wiedze i wpro-



48 Bogustaw Hajdasz

wadza ja w zycie” [Nesterowicz 2001]. Najbardziej podstawowe, ale stosunkowo
skuteczne, metody wptywania na proces indywidualnego uczenia si¢ w organizacji
polegaja na zapewnieniu pracownikom mozliwos$ci poswigcenia cze¢sci czasu ich
pracy na uczenie si¢ oraz utatwianiu dostgpu do specjalistycznej prasy i fachowej
literatury, a takze umozliwianiu pracownikom udzialu w szkoleniach i konferen-
cjach branzowych, a przy tej okazji nawigzywania profesjonalnych kontaktow 1 wy-
miany informacji z innymi fachowcami z branzy. Zainteresowani poszerzaniem swej
wiedzy pracownicy sami wykorzystaja te mozliwosci do uczenia si¢, a nastgpnie
przekaza swa wiedzg zespotom, w ktorych pracuja. Ten proces indywidualnego
uczenia si¢ mozna dodatkowo przyspieszy¢, podnoszac motywacje uczacych si¢
pracownikow np. poprzez publiczne docenianie 1 nagradzanie osiggni¢¢ w nabywa-
niu i przekazywaniu wiedzy. Wazne jest wytworzenie w organizacji przekonania, ze
uczacy sie pracownicy sg traktowani ,,jako aktywa firmy o znaczeniu strategicznym,
w ktore warto i trzeba inwestowac” [Sajkiewicz (red.) 2008].

W kazdej organizacji sg pracownicy-eksperci w danej dziedzinie (czasem tylko
pewna sztukg jest ich odszukanie). Sg oni bardzo cenni dla organizacji i czgsto to
oni stanowig o jej sile i innowacyjnosci. To od nich zwykle rozpoczyna si¢ proces
uczenia organizacji, oni tez sg najaktywniejsi w tym procesie i to od ich postawy
w duzej mierze zalezy sukces organizacyjnego uczenia si¢. Pracownicy ci ,,posia-
daja szczegdlng wiedzg i umiejetnosci, ktore wynikaja z wieloletnich doswiadczen,
przeprowadzonych projektow i wlasnej pracy intelektualnej” [Nesterowicz 2001].
Sa oni podstawowym zrédlem wiedzy wewnatrzorganizacyjnej i naturalnymi lide-
rami procesu uczenia si¢ organizacji. Do ich cech M. Morawski, cytowany w pracy
Gruszczynskiej-Malec, Rutkowskiej [2013], zalicza przede wszystkim:,, pragnienie
wiedzy, $wiadomo$¢ wlasnego potencjatu, wyrézniajacych kompetencji, samodziel-
no$¢ w wykonywaniu zadan, nastawienie innowacyjne, uniwersalno$¢ kompetencji
i zdolnos$¢ pracy w réznych miejscach, swobod¢ w korzystaniu z nowych narzg-
dzi i wiedzy”. ,,Duza czg$¢ wiedzy organizacyjnej jest ukryta i rozwija si¢ gtownie
w umystach ekspertow: stanowi ptynng kompozycje ukierunkowanego doswiadcze-
nia, wartosci, uzytecznych informacji i fachowego spojrzenia, stwarzajaca podstawy
do oceny i przyswojenia nowych doswiadczen i informacji” [Gruszczynska-Malec,
Rutkowska 2013]. Udostepnienie tej wiedzy innym pracownikom nie jest latwe,
gdyz eksperci, zdradzajac sekrety np. technologii, moga obawia¢ si¢ utraty swojej
pozycji i znaczenia w organizacji, a takze poczucia wyjatkowosci i pewnego bezpie-
czenstwa, jakie daje posiadanie cennej dla organizacji wiedzy. Zdarza si¢ wigc, ze
dzielenie si¢ wiedza traktowane jest przez organizacyjnych ekspertow jako wymu-
szona konieczno$¢ lub swego rodzaju transakcja, od ktorej oczekuja optacalnosci.
Jest to wyzwanie dla kierownictwa organizacji, odpowiedzialnego za sprawnag dy-
fuzj¢ wiedzy. Zazwyczaj jednak wystarcza odpowiednio szybkie rozpoznanie tego
potencjalnego problemu i zastosowanie wtasciwych, indywidualnie dobranych, cho-
ciaz bardzo prostych srodkow, jak np. publiczne pochwalenie danego pracownika
i bezposrednie poproszenie go o pomoc, ewentualnie przyznanie mu premii mo-
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tywacyjnej lub przedstawienie perspektywy awansu. Zazwyczaj wystarcza to, aby
skutecznie przetamac opory i uruchomi¢ proces przekazywania wiedzy od eksperta
do zespotu. W ten sposob rozpoczyna si¢ proces zespotowego uczenia.

Wedtug D. Andriessena, cytowanego w pracy A. Jashapary, uczenie si¢ i naby-
wanie wiedzy nalezy do pigciu podstawowych aspektow funkcjonowania wszelkich
zespolow ludzkich. Skuteczne zespotowe uczenie charakteryzuja wg niego nastepu-
jace atrybuty: ,,zdolno$¢ wnikliwego rozwazania problemow i harmonijnego pota-
czenia inteligencji wszystkich cztonkdéw grupy, zdolnos$¢ podjecia innowacyjnych,
skoordynowanych dziatan oraz zdolnos$ci dzielenia si¢ rozwigzaniami i umiejgtno-
sciami” [Jashapara 2006]. Skuteczne uczenie si¢ zespotowe organizacji zwigzane
jest z wlasciwym doborem 0so6b do zespotu i przydzialem im zadan oraz otwarta
wspotpracg, wspieraniem si¢ i motywowaniem, a takze wzajemng inspiracjg przez
cztonkow zespotu. Kluczowym procesem jest tu dyfuzja indywidualnej wiedzy od
poszczegdlnych pracownikow do catego zespotu. Zarzadzanie procesem przenikania
wiedzy polega na zainicjowaniu tego procesu i stworzeniu warunkow do przeksztat-
cenia go w proces ciagly oraz umiejetnym wplywaniu na jego tempo, np. poprzez
motywowanie pracownikéw do dzielenie si¢ wiedza i usuwanie ewentualnych ba-
rier na drodze dyfuzji wiedzy. Zauwazono, ze swobodnemu przeptywowi informacji
w zespotach sprzyja dobre przygotowanie i umiej¢tne moderowanie dyskusji w ze-
spole, wlasciwy dobodr cztonkow zespotu, zminimalizowanie barier hierarchicznych,
wzajemne zaufanie wsrod cztonkow zespotu, w tym skuteczne rozwiewanie obaw
o ewentualne konsekwencje krytycznych wypowiedzi, a takze odpowiedni czas po-
swigcony na dyskusje i nieformalna atmosfera spotkan. Dodatkowa korzysciag jest
fakt, ze taka otwarta dyskusja w zespole weryfikuje na biezgco stuszno$¢ kierunku
1 stosowanych metod procesu uczenia si¢, a takze uzyteczno$¢ nabywanej w jego
wyniku wiedzy, co dziata jak sprzgzenie zwrotne w systemie, pozwalajac na korekty.

Zarzadzanie procesem uczenia si¢ na poziomie catego przedsigbiorstwa zaczyna
si¢ od przedstawienia wizji stanu docelowego, a takze wypracowania wlasciwej dla
danej organizacji metody uczenia si¢, dostosowanej nie tylko do zamierzonego celu,
ale i do charakteru organizacji oraz jej mozliwosci uczenia si¢ i wykorzystania naby-
wanej wiedzy. Czesto wymaga to zarysowania przez kierownictwo wyraznej réznicy
pomigdzy stanem obecnym a pozadanym organizacji. Zarzadzajacy moze postuzyc
si¢ w tym celu ciekawie opisang w pracy P. Nesterowicza [2001] technikg tzw. kon-
struktywnej konfrontacji, czyli wyartykutowaniem niezadowolenia ze stanu obecne-
go i dotychczasowych postepow w jego zmianie, podwazeniem ogolnie przyjetych
ocen i przekonan, wyszukaniem i wskazaniem luk wiedzy i nieefektywnos$ci proce-
sOW w organizacji oraz sformutowaniem konkretnych oczekiwan. Jest to mechanizm
motywowania organizacji do myslenia i dzialania, dziatajacy nieco na zasadzie przy-
stowiowego wktadania kija w mrowisko. Skutecznie zmusza on ludzi w organizacji
do refleksji nad wynikiem dotychczasowych dziatan i zajecia wyraznie okreslonego
stanowiska wobec wprowadzanych zmian. Dodatkowo zapewnia on pewien poziom
napigcia w organizacji, niezbednego w tworczym dziataniu. Proces uczenia si¢ na
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poziomie catej organizacji zwigzany jest takze ze sprawng dyfuzja wiedzy od ze-
spotow pracowniczych do wszystkich czesci organizacji wykorzystywaniem nabytej
wiedzy do doskonalenia organizacyjnych proceséw oraz ,,jej kodyfikacja i utrwala-
niem sprawdzonych rozwigzan w pamig¢ci organizacyjnej” [Jashapara 2006]. Cze-
$cig skutecznego zarzadzania procesem uczenia si¢ organizacji powinno by¢ szybkie
zidentyfikowanie i sprawne usuwanie wszelkich barier na drodze dyfuzji wiedzy
wewnatrz organizacji, mimo ze te ,,ograniczenia efektywnos$ci procesu organizacyj-
nego i indywidualnego uczenia si¢ moga dotyczy¢ wszystkich jego wymiaréw: od
fizyczno-strukturalnych do psychospotecznych” [Bartkowiak 1999]. W przypadku
barier fizyczno-strukturalnych dziatania takie moga przyja¢ forme polecen i proce-
dur lub np. decyzji o inwestycji. Bariery psychospoleczne mogg by¢ usunigte np.
w wyniku cierpliwego wyjasniania celu uczenia si¢, zapewnienia odpowiedniego
czasu na nauke i wdrozenia zmian oraz zastosowania odpowiednich systemow mo-
tywacyjnych w organizacji. Proces wywierania wplywu na organizacyjne uczenie
polega takze na zapobieganiu powstaniu takich barier poprzez rekrutacj¢ pracow-
nikow z odpowiednim potencjatem intelektualnym, a takze awansowanie ludzi na
odpowiedzialne stanowiska w organizacji, biorgc pod uwagg takze ich motywacje
i zdolnosci do uczenia si¢. Budowane struktury funkcjonalne organizacji powinny
by¢ na tyle ptaskie i dobrze skomunikowane, aby sprzyjaty dyfuzji wiedzy od pra-
cownikow, poprzez zespoly, na cata organizacj¢. Kolejnym krokiem powinno by¢
stworzenie atmosfery pracy sprzyjajacej zdobywaniu, poszerzaniu i dzieleniu si¢
wiedzg oraz wspieranie wszelkich tych elementéw kultury przedsigbiorstwa, ktore
stuza jej dyfuzji na cata organizacje. Uwaza si¢, ze sprzyja temu m.in. demokra-
tyczny, mniej formalny styl kierowania organizacjg oraz dbanie o integracje zatogi
1 dobre relacje pomigdzy pracownikami, ale takze szybkie rozwigzywanie ewen-
tualnych sporéw. Innym waznym aspektem zarzadzania procesem uczenia si¢ na
poziomie organizacji jest zapewnienie sprawnego przebiegu procesu kodyfikacji
i ugruntowania wiedzy w organizacji, np. przez zastosowanie systemow IT wspo-
magania zarzadzania wiedzg. Systemy wspomagajace zarzadzanie wiedza obejmuja
systemy zarzadzania dokumentami, systemy wspomagania procesow decyzyjnych
1 informacji menedzerskiej oraz systemy zarzadzania relacjami z klientami (CRM).
Niestety, nie wszystkie one sg doskonate, a koszty ich zakupu i stosowania sg jesz-
cze stosunkowo wysokie, a dodatkowo wymagaja one duzego nakladu pracy przy-
gotowawczej 1 odpowiednio wyedukowanego personelu. Dlatego wcigz tak czgsto
wiedza organizacyjna utrwalana i przechowywana jest gtéwnie w umystach pracow-
nikow. Wazng cze¢scig zarzadzania procesem organizacyjnego uczenia si¢ jest reflek-
sja kierownictwa nad dotychczasowymi doswiadczeniami zwigzanymi z tym proce-
sem. ,,Obejmuje ona takze umiejetnos¢ selekcji i pozbywania sie nieprawdziwej lub
nieprzydatnej wiedzy” [Sajkiewicz (red.) 2008]. Zarzadzanie procesem uczenia si¢
organizacji wymaga oczywiscie takze sprawnej koordynacji, kontroli jego postgpu
i wdrazania ewentualnych dziatan korygujacych.
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Zarzadzanie uczeniem si¢ organizacji nalezgcej do sieci ma kilka dodatkowych
waznych aspektow. Koncentruje si¢ ono na dostosowywaniu si¢ do zwykle wyso-
kich wymagan stawianych przez integratora sieci w postaci ciagle aktualizowanych
standardow wspotpracy w ramach sieci. Standardy te sa przygotowywane osobno
dla poszczegodlnych procesdéw i zazwyczaj oparte na katalogu najlepszych praktyk
(best practice) zebranych w catej sieci. Oznacza to koniecznos$¢ ,,réwnania do naj-
lepszych” w sieci i jest przewaznie bardzo duzym wyzwaniem dla przedsicbiorstwa
oraz silnym bodzcem do inwestowania i uczenia si¢. Dodatkowa motywacja do
uczenia si¢ przedsigbiorstwa w sieci jest mozliwos$¢ zajgcia bardziej uprzywilejo-
wanej pozycji i zwigzanego z tym lepszego dostepu do jej zasobow. A dobrze wyko-
rzystana szansa wynikajaca z dostgpu do rzadkich i cennych zasobow (np. w postaci
nowych inwestycji prowadzonych lub zabezpieczanych finansowo przez sie¢) moze
z kolei przyczynic¢ si¢ do zdobycia nowych klientéw lub rynkéw, a tym samym po-
prawi¢ dlugoterminowe perspektywy rozwoju przedsigebiorstwa. Przystapienie do
sieci czgsto wymusza tez pojawienie si¢ w organizacji nowych ludzi z odpowiednim
potencjatem intelektualnym, do§wiadczeniem i zasobem wiedzy, zdolnych do wspot-
pracy z integratorem na odpowiednim poziomie. Ma to bardzo pozytywny wptyw na
efektywnos¢ proces uczenia si¢, gdyz sg oni czesto inspiratorami i ,,rozsadnikami”
wiedzy wewnatrz organizacji. Jedng z wielkich zalet zarzadzania przedsigbiorstwem
nalezagcym do sieci jest mozliwo$¢ stosowania i uzyskiwania wiarygodnych wyni-
koéw techniki benchmarkingu, czyli wieloaspektowego i szczegotowego, porowny-
wania przedsi¢biorstwa z innymi w sieci. Umozliwia to dokonanie oceny efektow
prowadzonych dziatan przez pryzmat do§wiadczen zdobytych przez inne organi-
zacje z sieci, a uczenie si¢ na przystowiowych ,,cudzych btedach”. Mozna w ten
sposob wyciagna¢ bardzo ciekawe i uzyteczne wnioski na temat rzeczywistej dosko-
natos$ci stosowanych w danym przedsigbiorstwie proceséw oraz zweryfikowac wiele
»hiepodwazalnych prawd” 1 ,,istniejacych od zawsze zalozen”. Wyniki sieciowego
benchmarkingu sg bardzo wiarygodne i pozwalaja zarzadzajacemu wiasciwie (tzn.
odpowiednio wysoko) ustawi¢ poprzeczke wymagan w stosunku do poszczegdlnych
procesow oraz precyzyjnie ustali¢ cele w procesie organizacyjnego uczenia si¢. Sta-
nowig one takze czynnik silnie motywujacy organizacje, gdyz wytwarzaja sytuacje
pewnej rywalizacji pomiedzy przedsiebiorstwami o miejsce w sieciowym rankingu
benchmarkingu.

Czgsé¢ badaczy uwaza, ze ostatecznym celem zarzadzania procesem organizacyj-
nego uczenia si¢ powinno by¢ przeksztatcenie organizacji w inteligentna, tj. zdolng
do zrozumienia i praktycznego wykorzystania posiadanej wiedzy w celu dalszego
samodoskonalenia. ,,Organizacja inteligentna stanowi wyzszg forme¢ organizacji
uczacej si¢. Z zatozenia w perfekcyjny sposob zarzadza swoimi zasobami i kompe-
tencjami (w tym takze inteligencja swoich pracownikow), rozwija je 1 wykorzystu-
je przez co cala organizacja dziala efektywniej [Gruszczynska-Malec, Rutkowska
2013]. Inni badacze podkreslaja, ze jest to tylko pewna metafora, gdyz ,,przedsie-
biorstwo samo w sobie , bez tworzacych je ludzi nie moze by¢ inteligentne, ponie-
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waz nie pamigta (chociaz moze przechowywaé wtasng baze danych), nie rozumie
(tzn. nie przetwarza tworczo wiedzy), chociaz jego komputery mogg wykorzystywac
oprogramowanie analizujace dane i wybiera¢ optymalne wg zadanego algorytmu
decyzje, a takze nie uczy si¢, chociazby jego sztuczna inteligencja potrafita przepro-
gramowywac¢ algorytmy. [...] Przedsi¢biorstwo mozna nazwac inteligentnym tylko
dzigki umiejetnemu wykorzystywania inteligencji swoich pracownikéw lub innych
ludzi pracujacych na jego rzecz. Dlatego w organizacjach opartych na wiedzy tak
wazne jest rozwijanie zasobow personalnych w celu wyselekcjonowania jednostek
obiektywnie inteligentnych i tworczych. Grupa ta stanowi rdzen przedsigbiorstwa
inteligentnego i stanowi o jego sile” [Perechuda 2000]. Warunkiem skutecznego za-
rzadzania organizacja uczaca si¢ jest skuteczne zbudowanie takiej grupy i optymalne
wykorzystanie jej motywacji i potencjatu intelektualnego do doskonalenia procesow
W organizacji.

4. Czynniki sukcesu w procesie uczenia si¢ przedsi¢biorstwa
w sieci

Sukces w procesie uczenia si¢ przedsiebiorstwa nalezacego do sieci polega na zdo-
byciu 1 wykorzystaniu wiedzy przydatnej do doskonalenia jego procesow oraz lep-
szego dostosowania si¢ do wymagan zaréwno rynku, jak i sieci, a tym samym umoz-
liwieniu przedsigbiorstwu dalszego rozwoju. Sukces ten zalezy od wielu, czgsciowo
wzajemnie powigzanych, czynnikow. Podstawowym czynnikiem sukcesu w proce-
sie uczenia si¢ przedsigbiorstwa w sieci jest jako$¢ jego przywddztwa. Rola przy-
wodztwa jest kluczowa na wszystkich etapach procesu uczenia si¢: od zidentyfiko-
wania potrzeb uczenia si¢ i zainspirowania ideg uczenia si¢ catej organizacji, az do
skutecznego wdrozenia i utrwalenia efektow uczenia si¢. Kierownictwo odpowiada
przede wszystkim za przedstawienie atrakcyjnej wizji stanu pozadanego, mozliwego
do osiagnigcia w wyniku uczenia si¢ organizacji, oraz jest architektem tego procesu.
Do jego zadan nalezy tez skuteczne przekonanie pracownikoéw do celowos$ci uczenia
sie przedsigbiorstwa i potrzeby jego ciaglego doskonalenia. Takie utozsamienie si¢
pracownikow z wizjg i celami organizacji wytwarza silng motywacj¢ do nauki i sta-
je sie sitg napedowa procesu jej doskonalenia. Kluczowe jest tu przekonanie do za-
angazowania si¢ 1 proaktywnej postawy — zwlaszcza grupy organizacyjnych eksper-
tow. Czasem do osiagniecia tego efektu potrzebne sa takze pewne zmiany w kulturze
organizacyjnej w kierunku jej wigkszej otwartosci, akceptacji podejmowania ryzyka
i zwigzanej z tym mozliwo$ci popehniania btedow, a takze zagwarantowania ,,auto-
nomii i swobody dziatania oraz promujacej zaangazowanie i budowanie porozumie-
nia” [Jashapara 2006]. Kierownictwo przedsigbiorstwa jest tez odpowiedzialne za
skuteczne zarzadzanie procesem uczenia si¢ przedsigbiorstwa na wszystkich jego
etapach. Od umiejetnie dobranych metod i sposobu ich zastosowania w wielkiej
mierze zalezy koncowy sukces procesu uczenia si¢ przedsigbiorstwa. Kolejnym
czynnikiem sukcesu zaleznym od kierownictwa jest przygotowanie i wdrozenie
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optymalnej koncepcji procesu uczenia si¢, tak aby szybko przeksztalcit si¢ on
w proces $wiadomego nabywania uzytecznej wiedzy i doskonalenia proceséw orga-
nizacyjnych. Koncepcja ta powinna uwzglednia¢ mozliwe wszystkie przyszte oko-
licznosci i oddziatywania mogace wptynac na efektywnos$¢ procesu uczenia sig or-
ganizacji, w tym takze potrzeby sieci. Bedzie to sprzyjato poszerzeniu i poglebieniu
wspOtpracy w ramach sieci, a tym samym stworzy przedsiebiorstwu dodatkowe
mozliwosci korzystania z jej potencjatu i wiedzy oraz otworzy perspektywy dalsze-
go rozwoju. Kluczowa jest tu koncentracja na mozliwosciach, jakie daje sie¢, i umie-
jetne ich wykorzystanie w procesie uczenia si¢ oraz poradzenie sobie z ogranicze-
niami, jakie zawsze istniejg w sieci. Bardzo waznymi czynnikami sukcesu w procesie
uczenia si¢ organizacji sg takze: potencjal intelektualny pracownikow oraz ich mo-
tywacja do zdobywania wiedzy. Organizacja, chcac odnie$¢ sukces w uczeniu sie,
musi umie¢ rekrutowac i powolywaé na odpowiedzialne stanowiska osoby uzdol-
nione, o duzej wiedzy i doswiadczeniu oraz wysokiej motywacji do uczenia si¢. In-
nym czynnikiem sukcesu jest zdolnos¢ organizacji do zapewnienia odpowiednich
warunkow procesu uczenia si¢, w tym szczego6lnie sprawnego systemu komunikacji
wewnatrzorganizacyjnej. Dodatkowym czynnikiem sukcesu jest zapewnienie spraw-
nej dyfuzji nabytej wiedzy w calej organizacji. Konieczna jest w tym celu motywa-
cja i pewna integracja pracownikow, szczegdlnie organizacyjnych ekspertow oraz
szybkie identyfikowanie i usuwanie wszelkich barier na drodze dyfuzji wiedzy.
Waznym ,,czynnikiem sprzyjajacym dyfuzji wiedzy jest nastawiona na wspotdziata-
nie, otwarta oraz oparta na zaufaniu, szacunku i tolerancji kultura organizacji”
[Gruszczynska-Malec, Rutkowska 2013]. Pozostate czynniki sukcesu to: stworzenie
warunkow do utrwalenia nabytej przez organizacj¢ wiedzy, np. poprzez odpowied-
nie procedury i systemy IT, oraz umiejetnos¢ wykorzystywania nabytej wiedzy
w doskonaleniu procesow organizacyjnych, a takze prowadzenie monitoringu, kon-
troli postepu i1 koordynacji catego procesu nabywania i wykorzystywania wiedzy
przez dang organizacjg.

5. Zakonczenie

Przylaczenie si¢ przedsiebiorstwa do sieci otwiera przed nim nowe perspektywy
dziatania, ale jednocze$nie wymaga dostosowania wielu z jego procesow do najcze-
$ciej bardzo wysokich standardow sieci. Dlatego tez stanowi silny bodziec do ucze-
nia si¢ catej organizacji. Aktywne zarzgdzanie procesem uczenia si¢ oraz dostep do
zasobow informacyjnych sieci sprzyja efektywnos$ci uczenia si¢ przedsigbiorstwa
i pozwala przeksztalci¢ go w proces nabywania uzytecznej wiedzy oraz doskonale-
nia procesOw. Wymaga to od kierownictwa przygotowania i przedstawienia jasnej
wizji stanu docelowego oraz dobrze przemyslanej koncepcji dochodzenia do niego
poprzez proces uczenia si¢ przedsiebiorstwa. Wizja ta musi zainspirowac i zmoty-
wowa¢ pracownikow organizacji. Potrzebne jest tez ukierunkowanie procesu ucze-
nia na nabycie lub stworzenie takiej oryginalnej wiedzy, ktora bedzie uzyteczna za-
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rowno dla przedsiebiorstwa, jak i dla catej sieci. Aby proces uczenia si¢ przed-
siebiorstwa byt efektywny, konieczny jest odpowiedni potencjat intelektualny i wy-
soka motywacja pracownikow przedsigbiorstwa, a takze ich dobra wspolpraca, aby
nastgpowata dyfuzja wiedzy od pracownikow-ekspertow do zespotow pracowni-
czych i na calg organizacje. Powodzenie procesu uczenia si¢ przedsigbiorstwa uwa-
runkowane jest rowniez stworzeniem pracownikom odpowiednich warunkéw do
zdobywania, utrwalania i dzielenia si¢ wiedza, a takze jej wykorzystywania do do-
skonalenia procesow przedsiebiorstwa. Skuteczne zarzadzanie procesem uczenia si¢
przedsigbiorstwa w sieci prowadzi do przyspieszenia procesu nabywania uzytecznej
wiedzy, a szybko$¢ nabywania wiedzy jest niezwykle waznym zrodlem przewagi
konkurencyjnej przedsi¢gbiorstwa.
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THE MANAGEMENT OF AN ENTERPRISE’S LEARNING
PROCESS IN THE NETWORK

Summary: This article applies to the learning process of an organization in a network of
companies and management methods of that process. The author argues that effective
management of the learning process is leading to the acceleration of the process of acquiring
useful knowledge, and the high speed rate of acquisition of useful knowledge is an important
source of company’s competitive advantage. Joining the network of companies accelerates the
process of acquiring knowledge by the company, but also creates challenges, particularly for
the management of the company. The author discusses the success factors of organizational
learning process and analyzes the conditions for the effective diffusion of knowledge within
the enterprise.

Keywords: management of the process of the organizational learning, network of companies,
knowledge diffusion, success factors of the organizational learning process.





